The Change Proposal of Employee Evaluation and Remuneration System in the Selected Company by Šoukalová, Monika
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ 
 








ÚSTAV  MANAGEMENTU 
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT 
INSTITUTE OF MANAGEMENT 
 
  
NÁVRH ZMĚN SYSTÉMU HODNOCENÍ  
A ODMĚŇOVÁNÍ PRACOVNÍKŮ VE VYBRANÉ 
SPOLEČNOSTI 
 
THE CHANGE PROPOSAL OF EMPLOYEE EVALUATION AND REMUNERATION SYSTEM 










AUTOR PRÁCE Bc. MONIKA ŠOUKALOVÁ 
AUTHOR 







BRNO 2015   
Tato verze diplomové práce je zkrácená (dle Směrnice děkana č. 2/2013). Neobsahuje 
identifikaci subjektu, u kterého byla diplomová práce zpracována (dále jen „dotčený 
subjekt“) a dále informace, které jsou dle rozhodnutí dotčeného subjektu jeho 
obchodním tajemstvím či utajovanými informacemi. 
Vysoké učení technické v Brně Akademický rok: 2014/2015
Fakulta podnikatelská Ústav managementu
ZADÁNÍ DIPLOMOVÉ PRÁCE
Šoukalová Monika, Bc.
Řízení a ekonomika podniku (6208T097) 
Ředitel ústavu Vám v souladu se zákonem č.111/1998 o vysokých školách, Studijním a
zkušebním řádem VUT v Brně a Směrnicí děkana pro realizaci bakalářských a magisterských
studijních programů zadává diplomovou práci s názvem:
Návrh změn systému hodnocení a odměňování pracovníků ve vybrané společnosti
v anglickém jazyce:











Podle § 60 zákona č. 121/2000 Sb. (autorský zákon) v platném znění, je tato práce "Školním dílem". Využití této
práce se řídí právním režimem autorského zákona. Citace povoluje Fakulta podnikatelská Vysokého učení
technického v Brně.
Seznam odborné literatury:
ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
HRONÍK, F. Hodnocení pracovníků. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006. 126 s. ISBN
80-247-1458-2.
KLEIBL, J., Z. DVOŘÁKOVÁ a E. HÜTTLOVÁ. Stimulace pracovníků a tvorba mzdových
soustav. 2. vyd. Praha: Vysoká škola ekonomická, 1995. 126 s. ISBN 80-7079-988-9.
KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 4. rozš. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3.
Vedoucí diplomové práce: Ing. Markéta Kruntorádová, Ph.D.
Termín odevzdání diplomové práce je stanoven časovým plánem akademického roku 2014/2015.
L.S.
_______________________________ _______________________________
prof. Ing. Vojtěch Koráb, Dr., MBA doc. Ing. et Ing. Stanislav Škapa, Ph.D.
Ředitel ústavu Děkan fakulty
V Brně, dne 28.2.2015
  
Abstrakt 
Diplomová práce je zaměřena na návrh změn systému hodnocení a odměňování 
pracovníků ve vybrané společnosti. První část obsahuje teoretická východiska týkající 
se hodnocení práce, hodnocení pracovního výkonu, odměňování a motivace pracovníků. 
Druhá část analyzuje především zvolenou společnost, její zaměstnance, konkurenci a trh 
práce. V poslední části jsou navrţeny změny v systému hodnocení a odměňování, jejich 
přínosy a náklady. 
 
Abstract 
This thesis focuses on the change proposal of employee evaluation and remuneration 
system in the selected company. The first part contains the general theory where job 
evaluation, employee evaluation, remuneration and motivation of employees are 
explained. Next part deals with the analysis of selected company, its employees, 
the competition and labour market. The last part proposes changes of employee 
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Oblast řízení lidských zdrojů je velmi důleţitou součástí kaţdé společnosti na trhu, 
jelikoţ právě zaměstnanci jsou těmi, kteří se podílí na jejím chodu a dosahovaných 
výsledcích. Ve společnosti tedy musí být o zaměstnance pečováno tak, aby byli 
dostatečně motivováni k dosahování lepších výkonů a zvyšovala se jejich produktivita 
práce. Kdyţ jsou zaměstnanci spokojeni, zvyšuje se nejen jejich motivace a výkon, ale 
také loajalita. Pro podnik tak mají zaměstnanci mnohem větší přínos a podnik získává 
lepší konkurenční pozici na trhu. Vytvoření vhodného systému hodnocení 
a odměňování zaměstnanců ve společnosti je tedy velmi důleţité. Pokud by byl tento 
systém nevhodně nadefinovaný či nespravedlivý, vedlo by to k demotivaci zaměstnanců 
a ke zvýšení jejich fluktuace. 
 V podniku však nestačí systém hodnocení a odměňování pracovníků vytvořit 
jednou provţdy a dále ho jiţ neměnit. Tomuto systému by měla kaţdá společnost 
věnovat svou pozornost. Měla by jej aktualizovat na základě aktuálních trendů 
v dané společnosti a v jejím okolí a zároveň by se také měla snaţit o jeho neustálé 
zlepšování.  
Diplomová práce se tedy zaměřuje na navrţení změn systému hodnocení 
a odměňování pracovníků ve vybrané společnosti. První část diplomové práce uvádí 
teoretická východiska důleţitá pro porozumění problematiky řízení lidských zdrojů. 
Tato teoretická část se zabývá především hodnocením práce a pracovních výkonů, 
odměňováním pracovníků a také motivací pracovníků. Druhá část diplomové práce, 
která je analytická, se nejdříve zaměřuje na provedení analýz vybraného podniku a jeho 
pracovníků. Dále tato část práce obsahuje dotazníkové šetření zaměstnanců, řízený 
rozhovor s předsedou představenstva, analýzu konkurenčních společností, analýzu trhu 
práce a také SWOT analýzu. Jednotlivé analýzy jsou následně shrnuty, přičemţ 
z výsledků tohoto shrnutí vychází návrhová část diplomové práce. Návrhová část 
zahrnuje konkrétní návrhy změn ve stávajícím systému hodnocení a odměňování 
pracovníků ve vybrané společnosti a také časový harmonogram navrţených změn. 
Na návrhovou část navazuje poslední část diplomové práce, ve které jsou uvedeny 
náklady spojené s navrhovanými změnami a zhodnoceny přínosy navrhovaných změn.  
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CHARAKTERISTIKA PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
Kaţdý podnik si přeje mít zaměstnance, kteří svou práci vykonávají, jak nejlépe 
dovedou. Aby se tak zaměstnanci chovali, musí být k výkonům motivováni a za jejich 
provedení náleţitě odměňováni. Systém hodnocení a odměňování zaměstnanců by měl 
být vytvořen tak, aby byly spokojeny obě strany - jak podnik, tak zaměstnanci. 
Hlavním cílem diplomové práce je tedy navrhnout v daném podniku takové změny 
v systému hodnocení a odměňování zaměstnanců, které přispějí k jeho zlepšení, 
a následně zhodnotit přínosy navrhovaného řešení z ekonomického hlediska. 
Tohoto hlavního cíle bude dosaţeno pomocí dílčích cílů, kterými jsou zmapování 
teoretických poznatků pro pochopení problematiky, důkladné provedení analýzy 
současného stavu systému hodnocení a odměňování pracovníků a následné shrnutí 
výsledků analýzy.  
METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
První část, kterou diplomová práce obsahuje, je zaměřena na teoretická východiska, 
kdy je vyuţito sběru informací z různých zdrojů, přičemţ se jedná o informace z oblasti 
řízení lidských zdrojů, především týkající se hodnocení, odměňování a motivace 
pracovníků. 
U druhé části práce je aplikována metoda analýzy. Analyzována je aktuální situace 
podniku z hlediska ekonomické situace, jeho zaměstnanců a personálního vývoje. Dále 
je provedeno dotazníkové šetření zaměstnanců a následně jsou vyhodnoceny názory 
zaměstnanců podniku. V rámci analytické části je pouţita i komparace neboli srovnání, 
kdy jsou zjišťovány rozdílné či shodné znaky jednotlivých konkurentů analyzovaného 
podniku. Provedena je také analýza trhu práce a SWOT analýza. 
Třetí část diplomové práce vychází z provedené analýzy a navrhuje konkrétní 
změny v systému hodnocení a odměňování společnosti. Poslední část práce pak uvádí 




1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
Teoretická část diplomové práce obsahuje teoretická východiska nezbytná 
pro porozumění problematiky hodnocení pracovníků a jejich odměňování. Tato kapitola 
se tedy věnuje oblasti řízení lidských zdrojů, kde jsou nejdříve popsány přístupy 
k hodnocení práce, dále je vysvětlen proces hodnocení pracovního výkonu a jeho 
jednotlivé formy. Následně se kapitola zabývá odměňováním, a to především jeho 
zákonnou úpravou v České republice a v odvětví zemědělství, sloţením mzdy/platu, 
řízením odměňování a také motivací.  
1.1 Hodnocení práce 
Hodnocení práce je nezbytné pro stanovení spravedlivé peněţní odměny a zároveň 
hraje významnou roli při naplňování zásady, ţe za stejnou práci náleţí stejná odměna. 
Jedná se o systematický proces stanovení relativní hodnoty prací v dané organizaci 
za účelem určení vnitřních mzdových/platových relací. Poskytuje tedy základnu 
pro tvorbu spravedlivých mzdových/platových struktur a stupňů, pro zařazení 
jednotlivých prací do struktur a pro řízení relací mezi odměnami a pracemi.1 
Velikost poţadavků práce se označuje jako hodnota práce, která vyjadřuje stupeň 
sloţitosti dané pracovní pozice ve srovnání s jinou pracovní pozicí. Východiskem 
hodnocení práce je tzv. normální výkon fiktivního pracovníka. Hodnocením práce není 
tedy zohledňován a odměňován individuální výsledek jednotlivce. Diferenciace mezd 
na základě individuálních výsledků práce je pak úkolem mzdových forem.2 
1.1.1 Přístupy k hodnocení práce 
Práce můţe být hodnocena na základě následujících přístupů: 
 Analytické hodnocení práce. 
 Neanalytické (sumární) hodnocení práce. 
 Trţní oceňování.3 
                                                 
1
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 541. 
2
 KLEIBL, J., Z. DVOŘÁKOVÁ, Z. a E. HŮTTLOVÁ. Stimulace pracovníků a tvorba mzdových 
soustav, s. 57. 
3
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 542. 
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Analytické hodnocení práce 
Analytické hodnocení práce je nejobvyklejší metodou hodnocení práce. Tento 
přístup hodnocení práce je zaloţen na principu analyzování toho, v jaké míře jsou 
definované prvky nebo faktory přítomny v určité práci a to za účelem stanovit relativní 
hodnotu dané práce. Analytické hodnocení práce je systematické, takţe relativní 
hodnota práce je určena na základě skutečných charakteristik prací, které mají být 
analyzovány dle strukturovaného rámce určitých kritérií nebo faktorů. Dále je toto 
hodnocení práce zaloţené na lidském úsudku, i kdyţ se hodnocení práce zakládá 
na faktických důkazech, jelikoţ tyto důkazy musejí být dále interpretovány. Určitá míra 
subjektivity nemůţe být vyloučena, avšak cílem je maximalizování objektivity. 
Analytické hodnocení práce tedy neznamená, ţe je nepřesné či nesprávné. Toto 
hodnocení se zaměřuje na práci, nikoli na osobu, při hodnocení se zajímá pouze 
o obsah dané práce z hlediska poţadavků na jednotlivce, který práci vykonává. Samotný 
výkon pracovníka nesmí být brán v úvahu. Analytický přístup k hodnocení práce se 
zabývá pouze vnitřními relacemi, a proto nesrovnává mzdové/platové sazby za práci 
v organizaci s trţními sazbami.4 
Hlavními typy analytických přístupů k hodnocení práce jsou: 
 Bodovací metoda (metoda bodových stupňů) - nejpouţívanější analytický 
přístup k hodnocení práce, který rozčleňuje práci na poţadavky (faktory), které 
jsou kladeny na pracovníka, který ji vykonává (poţadavky na dovednosti, 
odpovědnost za rozhodování, za zdroje), a kaţdý z těchto faktorů přispívá 
k hodnotě práce. Jednotlivé faktory jsou obodovány podle míry, v jaké je 
obsaţen daný faktor v hodnocené práci a poté se bodové hodnoty sečtou, aby 
určily skóre, které vyjadřuje hodnotu práce. 
 Analytické porovnávání - zaloţené na analyzování určitého počtu 
definovaných faktorů stejně jako u bodovací metody. V analytickém porovnání 
jsou však profily rolí, které se hodnotí, buď porovnávány s profily 
stupně/úrovně a nebo jsou profily rolí porovnávány s profily modelových, 
srovnávacích, vzorových či klíčových rolí, které jiţ byly zařazeny do stupňů 
v důsledku počátečního hodnocení práce. 
                                                 
4
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 542. 
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 Metoda faktorového porovnávání (metoda řad pořadí) - původní metoda 
řad pořadí, která se nyní jiţ tolik nevyuţívá, porovnávala faktory práce 
s faktory pouţívajícími stupnice vyjádřené v penězích, a tak bezprostředně 
informovala o sazbě za danou práci. V současnosti se pouţívá porovnávání 
faktorů práce s faktory v určité stupnici, kdy existují pouze tři hodnoty daného 
porovnávání (např. stejný, niţší a vyšší), a není tak nutné pouţívat bodové 
skóre daných faktorů. 
 Analytické metody nabízené konzultanty - značkové a patentované metody, 
které nabízí poradenské firmy specializované na řízení.5 
Neanalytické hodnocení práce 
Neanalytické hodnocení práce porovnává jednotlivé práce jako celek a zařazuje je 
do určitých pořadí nebo stupňů. Neanalyzuje je tedy z hlediska prvků či faktorů, a tak 
nevyhovuje poţadavkům o stejném odměňování prací stejné hodnoty, jelikoţ tímto 
způsobem vyjádřená stejná hodnota je pouze hrubá a nepřesná.6 
Mezi hlavní typy neanalytických metod hodnocení práce patří: 
 Klasifikační (katalogová) metoda - nejobvyklejší neanalytická metoda, která 
zařazuje role nebo pracovní místa do stupňů v hierarchii za pomocí porovnání 
celkové práce s definicí konkrétního stupně, přičemţ se vybírá takový stupeň, 
který svou charakteristikou nejlépe odpovídá hodnocené práci. 
 Metoda pořadí prací - nejjednodušší metoda, která vzájemně porovnává 
a uspořádává práce do pořadí podle toho, jak je organizací vnímána jejich 
hodnota. 
 Metoda párového porovnávání - statistická metoda, která porovnává kaţdou 
práci jako celek s jinou prací. Pokud se u některé práce povaţuje, ţe má vyšší 
hodnotu, dostane dva body, pokud jsou povaţovány za rovnocenné, dostanou 
kaţdá jeden bod, a práce, která je povaţována za méně důleţitou, nedostane 
ţádný bod. Aţ se takto porovnají veškeré práce, získané body se sečtou 
a následně se vytvoří pořadí jednotlivých prací podle dosaţeného skóre. 
                                                 
5
 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků, s.140-143. 
6
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 542. 
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 Neanalytické porovnávání (vnitřní benchmarking) - porovnávání práce 
s jakoukoli existující prací v podniku, která je povaţována za správně 
zařazenou a odměňovanou, a následné zařazení práce do stejného stupně 
jako tato vzorová práce. Často se neanalyzují jednotlivé faktory práce, ale 
porovnává se práce jako celek. Tuto metodu neanalytického porovnávání 
provádí pracovníci často intuitivně, kdyţ rozhodují o hodnotě dané práce, 
i kdyţ nebývá uváděna jako oficiální metoda pro hodnocení práce.7 
Trţní oceňování 
Jde o proces, kdy se posuzují mzdové/platové sazby na základě trţních sazeb 
pro srovnatelné práce, nejedná se tedy o proces hodnocení práce v pravém smyslu. 
Práce jsou oceňovány na základě vnějších relací a vnitřní relace nejsou brány v potaz. 
Přijatelnost tohoto přístupu k hodnocení práce závisí na tom, zda existují potřebné 
údaje. Trţní oceňování často oslovuje vrcholový management, jelikoţ je zaměřeno 
na konkurenceschopnost na trhu talentů.8 
1.1.2 Mzdové/platové struktury 
Tyto struktury tvoří významnou součást odměňovacích systémů, a pokud jsou 
správně vytvořeny a udrţovány, vytváří logický rámec, ve kterém se realizuje politika 
odměňování organizace. Umoţňují určit, kde by v hierarchii měly být jednotlivé práce 
či pracovní místa umístěny a také definují úroveň peněţní odměny a prostor 
pro zvyšování mzdy na základě pracovního výkonu, přínosu, schopností či délky 
zaměstnání. Alternativou je pouţít pro všechny nebo některé práce specifické, 
individuální sazby, ve kterých u dané práce není ţádný prostor pro zvyšování mzdy. 
Struktury monitorují a kontrolují postupy v odměňování a pomáhají tak dosáhnout 
spravedlnosti při odměňování.9 
Stanovují rámec pro řízení základních peněţních odměn, jejich růst a v některých 
případech i pro poskytování zaměstnaneckých výhod. Jejich účelem je poskytnutí 
logicky vytvořeného rámce, ve kterém lze realizovat spravedlivou, důslednou, 
průhlednou a slušnou politiku odměňování. Zároveň tvoří také jakýsi komunikační 
                                                 
7
 ARMSTRONG, M.  Odměňování pracovníků, s. 143-144. 
8
 Tamtéţ, s. 144-145. 
9
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 519, 565-566. 
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kanál, díky kterému můţe organizace informovat pracovníky, zda se jim naskýtají 
moţnosti v oblasti odměňování. Stanovují určitá mzdová rozpětí či stupnice pro práce, 
které jsou seskupené do tříd (stupňů), pásem nebo skupin prací, často na základě 
hodnocení práce a obvykle s ohledem na trţní sazby. Mzdové/platové struktury také 
udávají pravidla, podle kterých se mohou přesouvat práce nebo jednotliví pracovníci 
mezi úrovněmi, pásmy či stupni struktury. Poskytují také prostor pro zvyšování odměn 
podle konkrétního výkonu pracovníka, podle jeho dovedností a schopností, podle délky 
zaměstnání a podle jejich přínosu pro organizaci. Některé organizace místo formální 
struktury pouţívají pouze specifické sazby pro jednotlivá pracovní místa či jednotlivé 
práce, případně pouţívají sazby pro jednotlivé pracovníky, kteří tak nemají moţnost 
růstu peněţních odměn nad stanovenou sazbu. Většina organizací, která 
zaměstnává více pracovníků, však formálních struktur vyuţívá.10 
V rámci organizace můţe buď existovat jediná tzv. integrovaná struktura, 
nebo můţe existovat více struktur na různých úrovních. Integrovaná struktura se 
pouţívá pro všechny pracovní činnosti za účelem přispění k větší flexibilitě mezi 
jednotlivými skupinami zaměstnanců, kdy jsou práce definovány tak, aby zahrnuly větší 
rozsah dovedností, schopností a znalostí a stimulovaly k širšímu vyuţití zaměstnance. 
Díky této struktuře je uplatňován princip, kdy pracovník získá stejnou mzdu za práci 
stejné povahy či hodnoty. Integrovaná struktura také vede ke zjednodušení mzdové 
administrativy a překlenuje rozdělení pracovníků na dělníky a technickohospodářské 
pracovníky. Oproti tomu diferencovaná struktura můţe rozlišovat tarifní struktury 
podle kategorií pracovníků či úrovní řízení. Například se můţe jednat o strukturu 
pro administrativní, technické, hospodářské a manuální funkce, kdy se jednotlivé 
struktury mohou lišit šíří mzdového rozpětí i počtem stupňů.11 
Do hlavních mzdových/platových struktur se řadí: 
 Stupňovité struktury - tvořeny vzestupnou řadou stupňů práce, do kterých se 
řadí práce stejné hodnoty a ke kaţdému stupni je přiřazeno mzdové rozpětí. 
Maximum bývá stanoveno na úrovni o 20-50 % vyšší neţ minimum daného 
rozpětí. Tyto struktury jsou typické pro soukromý sektor. 
                                                 
10
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů, s. 593. 
11
 URBAN, J. Výhody a nevýhody na základě hodnocení prací. KarieraWeb.cz [online].  
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 Širokopásmové struktury - umoţňují pruţnější řízení odměňování 
neţ stupňovité struktury a věnují zvýšenou pozornost trhu práce. Hranice 
jednotlivých pásem bývají zpravidla definovány na základě hodnocení práce. 
Struktura můţe být tvořena pěti nebo šesti pásmy, přičemţ šířka pásma je 
nejčastěji mezi 50-80 %, ale můţe být i 100 %. 
 Struktury pro skupiny (druhy) prací - jednotlivé druhy práce mají svou 
vlastní strukturu úrovní mezd definovanou na základě dovedností, schopností 
a odpovědností. Úrovně mezd se v jednotlivých skupinách prací mohou lišit 
v závislosti na trţních sazbách. Tyto struktury mohou být vytvořeny také 
pro určité skupiny pracovníků na trhu práce, kdy jsou příslušná zaměstnání 
vystavována mimořádným tlakům trhu. 
 Mzdové bodové stupnice - skládají se z rostoucích nebo přírůstkových řad 
bodů od nejméně k nejvýše placeným pracím. Přírůstky mzdové stupnice 
mohou být stabilní v celé stupnici nebo mohou být větší na vyšších úrovních. 
V rámci stupnice je postup zaloţený na délce zaměstnání, přičemţ obvykle se 
za rok pokročí o jedno místo. Tyto bodové stupnice jsou nejčastější 
ve veřejném sektoru, dobrovolných organizacích a agenturách, které řídí 
odměňování jako veřejný sektor. 
 Struktury pro manuální pracovníky - obsahují mzdovou diferenciaci 
mezi pracemi a jsou ovlivňovány tlaky trhu práce, zvyky a praxí a jsou určeny 
pro pracovníky pracující v dílně, distribuci, dopravě a všude tam, kde práce 
představuje především manuální úkoly a dovednosti. 
 Struktury pro jednotlivé práce (pracovní místa) - definují pro kaţdou práci 
mzdové rozpětí a sazby pro práce jsou často řízeny trţními sazbami. Relace 
mezi pracemi mohou být určeny pomocí metody bodovací nebo metody 
faktorového porovnání, kdy body lze vyjádřit v penězích.12 
Se stupnicemi stanovenými na základě hodnocení prací jsou spojeny určité 
nevýhody. Mezi tyto patří například subjektivita zatřídění jednotlivých prací do stupňů. 
Zdrojem subjektivity můţe být analýza prací a jejich bodová ohodnocení a také 
rozhodnutí o počtu těchto stupňů. Tyto stupnice vedou také k tomu, ţe rozdíly 
v mzdovém/platovém ohodnocení jsou skokové a ne kontinuální, coţ vyvolává tlak 
                                                 
12
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 593-599.  
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na revizi zatřídění prací. Pokud existuje velký počet stupňů, které mají úzké rozpětí, tak 
je blokována flexibilita v individuálním odměňování, coţ ale můţe být vyřešeno 
přechodem k širokopásmové stupnici. Další nevýhodou je to, ţe pracovníci, kteří 
dosáhnou horního tarifu stupně, ve kterém jsou zařazeni, mohou mzdově/platově růst 
jen při povýšení. V některých organizacích tak můţe docházet ke sníţení motivace 
pracovníků.13 
1.2 Hodnocení pracovního výkonu 
Pracovním výkonem se nerozumí pouze mnoţství a kvalita práce, ale také další 
charakteristiky pracovníka, které jsou v souvislosti s vykonávanou prací povaţované 
za významné. Těmito charakteristikami můţe být např. ochota, přístup k práci, chování 
pracovníka, vztahy s lidmi ve spojitosti s prací, frekvence pracovních úrazů, absence, 
fluktuace a pozdní docházka. Pracovní výkon je tedy za dané situace výsledkem spojení 
a vzájemného poměru mezi úsilím, schopností a také vnímáním své role či úkolů. Aby 
byl pracovní výkon úspěšný, je zapotřebí přítomnosti všech tří uvedených sloţek 
ve vhodném vzájemném poměru. Pracovník totiţ můţe vynakládat mimořádné úsilí 
a mít vynikající schopnosti, avšak nemusí dobře rozumět své roli a tím jeho pracovní 
výkon nemusí být dobrý. Vynaloţí sice mnoho práce, ale ta nebude směrována 
správným směrem. To však neznamená, ţe pracovník nemůţe do jisté míry 
kompenzovat své nedostatky v jedné oblasti přebytkem v jiné oblasti.14  
Hodnocení pracovního výkonu je proces, kdy management hodnotí výkony 
jednotlivců a poskytuje jim zpětnou vazbu ohledně plnění stanovených cílů a koučuje je 
tak, aby zlepšovali svůj výkon. Výkony jsou tedy monitorovány a na jejich základě jsou 
jednotlivci odměňováni. Tento proces by měl probíhat kaţdodenně, ale jeho standardní 
forma je půlroční nebo roční hodnocení.15 
Při hodnocení výkonu pracovníka jsou sledovány níţe uvedené cíle: 
 Vyhodnocení výkonu jednotlivce oproti stanoveným cílům. 
 Zjištění kompetencí, ve kterých by se měl pracovník zlepšit. 
                                                 
13
 URBAN, J. Výhody a nevýhody na základě hodnocení prací. KarieraWeb.cz [online].  
14
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: Základy moderní personalistiky, s. 212. 
15
 BUSINESS INFO. Hodnocení výkonu a odměňování zaměstnanců: Hodnocení výkonu.  
BusinessInfo.cz [online].  
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 Vytvoření plánu akcí, které by měl pracovník absolvovat, aby se zlepšil 
(např. tréninky, koučink). 
 Zajištění příslibu pracovníka k zapojení do aktivit pro zlepšení jeho pracovního 
výkonu. 
 Informování pracovníka o změnách v jeho odpovědnostech nebo o jeho 
povýšení.16 
Výsledky hodnocení pracovních výkonů se v praxi vyuţívají nejčastěji 
pro následující účely: 
 Odměňování pracovníků. 
 Rozmístění pracovníků a ukončení jejich pracovního poměru - rozmístěním 
pracovníků se rozumí např. povýšení, převedení či přeřazení na jinou práci. 
 Vzdělávání a rozvoj pracovníků - organizované organizací nebo individuální. 
 Stimulace ke zlepšení výkonu či motivování pracovníků.17 
1.2.1 Formy hodnocení pracovního výkonu 
Pracovní výkon můţe být hodnocen podle toho, do jaké míry je postup hodnocení 
pracovního výkonu závazný: 
 Formální (systematické) hodnocení - tento přístup k hodnocení pracovního 
výkonu bývá obvykle standardizovaný, periodický a racionálnější. Hodnocení 
probíhá v pravidelném intervalu, je plánované a systematické a pořizují se z něj 
dokumenty, které se následně zařadí do osobního spisu pracovníka. Tento 
dokument poté slouţí jako podklad pro další personální činnosti, které se týkají 
jednotlivce i skupin pracovníků. Zvláštním případem u tohoto přístupu 
k hodnocení pracovního výkonu je tzv. příleţitostné hodnocení, které bývá 
vyvoláno okamţitou potřebou zpracování pracovního posudku. Tato situace 
můţe nastat např. při ukončení pracovního poměru či v určitých konkrétních 
momentech pracovní kariéry jednotlivce. 
                                                 
16
 BUSINESS INFO. Hodnocení výkonu a odměňování zaměstnanců: Hodnocení výkonu.  
BusinessInfo.cz [online]. 
17
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: Základy moderní personalistiky, s. 210. 
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 Neformální hodnocení - neformálním hodnocením se rozumí průběţné 
hodnocení jednotlivce nadřízeným pracovníkem během pracovního výkonu. 
Jde o příleţitostnou činnost, která je determinována situací daného okamţiku, 
spíše pocitem hodnotícího a jeho momentální náladou neţ faktickou jistotou 
výsledku práce nebo chování pracovníka. Jedná se o součást vztahu 
mezi nadřízeným a podřízeným, součást průběţné kontroly plnění pracovního 
úkolu a také pracovního chování. Tento přístup k hodnocení pracovního 
výkonu bývá zaznamenán zřídka a pouze výjimečně jde o příčinu personálního 
rozhodnutí.18 
Hodnocení by měl provádět vţdy přímý nadřízený. Podle počtu účastníků 
hodnocení jsou rozlišeny následující formy hodnocení: 
 Individuální hodnocení - nejvhodnější forma, kdy jde o dialog mezi vedoucím 
a podřízeným. 
 Skupinové hodnocení - vhodné pouze v odůvodněných případech a provádí se 
za účasti ostatních spolupracovníků. 
 Hodnocení za účasti odborníků - zahrnuje rozsáhlý soubor postupů 
hodnocení (např. assessment centre) a provádí se hlavně u funkcí manaţerů 
a specialistů.19 
Hodnocení můţe být rozlišováno i podle časového horizontu, kdy se jedná 
o metody hodnocení pracovních výkonů zaměřené na: 
 Minulost - orientování se na to, co se jiţ stalo. 
 Přítomnost - zhodnocení aktuální situace. 
 Budoucnost - orientování se k určité předpovědi toho, co by se mohlo stát.20 
  
                                                 
18
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: Základy moderní personalistiky, s. 208. 
19
 SAKSLOVÁ, V. a E. ŠIMKOVÁ. Základy řízení lidských zdrojů: Systematický přehled základní 
personální problematiky, s. 98-99. 
20
 HRONÍK, F. Hodnocení pracovníků, s. 54. 
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1.2.2 Proces hodnocení pracovního výkonu 
Podle Koubka obsahuje proces hodnocení pracovníků zhruba devět fází a ty se 
rozdělují do tří časových období, jak je patrné z Tabulky 1. 
Tabulka 1: Proces hodnocení pracovníků (Zpracováno dle21) 
Období Fáze Průběh 
 Přípravné 
1. 
 Identifikace předmětů hodnocení. 
 Stanovení zásad, pravidel a postupů hodnocení. 
 Vytvoření formulářů pouţívaných k hodnocení. 
2.  Analýza pracovních míst / Revize popisu a specifikace. 
3. 
 Formulace kritérií výkonu. 
 Stanovení norem pracovního výkonu. 
 Volba metody hodnocení a stupnic. 
 Volba rozhodného období pro zjišťování informací. 
4. 
 Informování pracovníků o připravovaném hodnocení. 
 Informování pracovníků o účelu hodnocení. 
 Projednání výše uvedeného s pracovníky. 
 Získávání  
 informací      
 a podkladů 
5. 
 Pozorování pracovních výkonů. 
 Zkoumání výsledků práce. 
6.  Pořízení dokumentace o pracovním výkonu. 
 Vyhodnocení   
 informací 
7. 
 Vyhodnocení pracovních výsledků. 
 Vyhodnocení pracovního chování. 
 Vyhodnocení schopností a dalších vlastností pracovníků. 
8. 
 Rozhovory s pracovníky o výsledcích hodnocení. 
 Rozhovory s pracovníky o rozhodnutích. 
 Rozhovory s pracovníky o moţných řešení problémů. 
9. 
 Pozorování pracovních výkonů jednotlivců. 
 Poskytování pomoci pro zlepšení pracovního výkonu. 
 Zkoumání efektivnosti hodnocení. 
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Odměňování je řízený proces zajišťující, aby byli jednotliví zaměstnanci oceněni 
finančně i nefinančně za všechno, čím přispívají organizaci. Všechny společnosti si 
chtějí udrţet kvalitní zaměstnance, a tak pravidelně přehodnocují, zda jejich systém 
odměňování vede ke spokojenosti zaměstnanců. Samozřejmě se nevěnují pouze systému 
odměňování, ale také způsobům, jakými projevovat zaměstnancům uznání a ocenění. 
Samotný systém odměňování vychází ze zvolené strategie společnosti, ale mívá také 
následující cíle: 
 Odměňování zaměstnanců podle hodnoty, kterou vytváří. 
 Motivování zaměstnanců a získávání jejich angaţovanosti a oddanosti. 
 Propojení postupů odměňování s cíli podniku i s potřebami a hodnotami 
pracovníků. 
 Získání a udrţení si vysoce kvalitní pracovníky. 
 Vytváření kultury vysokého výkonu.22 
1.3.1 Zákonná úprava odměňování 
Odměňování bylo v České republice do konce roku 2006 upraveno v rámci dvou 
samostatných zákonů. Prvním z nich byl zákon č. 1/1992 Sb. o mzdě, odměně 
za pracovní pohotovost a o průměrném výdělku a druhým z nich byl zákon 
č. 143/1992 Sb., o platu a odměně za pracovní pohotovost v rozpočtových a v některých 
dalších organizacích a orgánech. 
Nyní k 1. 1. 2015 odměňování v České republice upravuje zákon č. 262/2006 Sb., 
zákoník práce (dále jen ZP).  
Mzda, plat a odměna z dohody 
Zaměstnanci, který vykonal práci, náleţí podle ZP mzda, plat nebo odměna 
z dohody, přičemţ za stejnou práci či práci stejné hodnoty náleţí všem zaměstnancům 
u daného zaměstnavatele stejná mzda, plat nebo odměna z dohody. Stejnou prací, 
příp. prací stejné hodnoty, se rozumí práce se stejnou nebo srovnatelnou odpovědností, 
sloţitostí a namáhavostí vykonávanou ve stejných nebo srovnatelných pracovních 
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podmínkách při stejném nebo srovnatelném pracovním výkonu a stejných nebo 
srovnatelných výsledcích práce.23 
Mzda je podle § 109 odst. 2 ZP „peněžité plnění a plnění peněžité hodnoty 
(naturální mzda) poskytované zaměstnavatelem zaměstnanci za práci“ a je sjednávána 
v rámci pracovní smlouvy nebo ji můţe zaměstnavatel stanovit vnitřním přepisem, 
případně ji můţe určit mzdovým výměrem.24 
Platem se podle § 109 odst. 3 ZP rozumí „peněžité plnění poskytované za práci 
zaměstnanci zaměstnavatelem, kterým je: 
 stát, 
 územní samosprávný celek, 
 státní fond, 
 příspěvková organizace, jejíž náklady na platy a odměny za pracovní 
pohotovost jsou plně zabezpečovány z příspěvku na provoz poskytovaného 
z rozpočtu zřizovatele nebo z úhrad podle zvláštních právních předpisů, nebo 
 školská právnická osoba zřízená Ministerstvem školství, mládeže a tělovýchovy, 
krajem, obcí nebo dobrovolným svazkem obcí podle školského zákona, 
s výjimkou peněžitého plnění poskytovaného občanům cizích států s místem výkonu 
práce mimo území České republiky“. 
Odměna z dohody představuje podle § 109 odst. 5 ZP „peněžité plnění 





 je splatná po vykonání práce, nejpozději však v kalendářním měsíci 
následujícím po měsíci, ve kterém vzniklo zaměstnanci právo na výplatu mzdy. Mzda, 
která je sjednaná nebo určená za hodinu vykonané práce, přísluší zaměstnanci 
také za odpracované zlomky hodin.25 
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Mzda se vyplácí na pracovišti v průběhu pracovní doby, pokud se zaměstnavatel se 
zaměstnancem nedohodli na jiné době či jiném místu výplaty mzdy. V případě, ţe by se 
zaměstnanec nemohl dostavit k výplatě mzdy z váţných důvodů, zaměstnavatel mu 
mzdu zašle na svůj náklad a nebezpečí a to v pravidelném termínu výplaty, případně 
nejpozději v nejbliţší následující pracovní den.26 
Péče o zaměstnance 
Pracovní podmínky musí být pro kaţdého zaměstnance zaměstnavatelem 
vytvořeny tak, aby mu umoţňovaly bezpečné vykonávání práce. Zároveň musí 
zaměstnavatel v souladu se zvláštními předpisy zajišťovat zaměstnancům závodní 
preventivní péči.27 
Zaměstnanci můţe být poskytnuta zaměstnavatelem odměna například při ţivotním 
či pracovním jubileu, za poskytnutí pomoci při předcházení poţárům nebo při ţivelních 
událostech, jejich likvidaci či odstraňování následků.28 
1.3.2 Zákonná úprava odměňování v zemědělství 
Zemědělský svaz České republiky (dále jen ZSČR) a Českomoravský svaz 
zemědělských podnikatelů uzavírají kaţdoročně kolektivní smlouvu vyššího stupně 
(dále jen KSVS) s odbory, která je poté rozšiřována na veškeré zemědělské podniky 
v České republice. Snaţí se tak tlumit a realizovat poţadavky odborů, které se týkají 
především zvyšování mezd. Dále také KSVS pomáhá svým členům při řešení otázek 
bezpečnosti a ochrany zdraví při práci, pracovních reţimů, péče o zaměstnance, 
ţivotního prostředí a dalších vyplývajících ze ZP a jiných právních předpisů. Prioritou 
obsahu KSVS a tedy i kolektivního vyjednávání bývají kaţdoročně otázky odměňování 
práce, a tak jsou vţdy součástí KSVS dojednané minimální mzdové tarify a mzdové 
příplatky.29 
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1.3.3 Řízení odměňování 
Řízení odměňování zahrnuje formulování a realizaci strategií a politiky za účelem 
odměňování pracovníků spravedlivě a důsledně v souladu s jejich hodnotou 
pro organizaci. Zaměřuje se na vytváření, realizace a udrţování systémů odměňování, 
jejichţ cílem je uspokojení potřeb organizace a všech zainteresovaných stran.30 
Proces řízení odměňování je zaloţený na principech a přesvědčeních, které jsou 
v souladu s hodnotami organizace a také je pomáhají uskutečňovat. Mezi tato 
přesvědčení patří i to, ţe se systém odměňování musí opírat o zásady rovnosti, 
spravedlnosti, průhlednosti a důslednosti. Pokud jsou ve společnosti podstatou řízení 
lidských zdrojů investice do lidského kapitálu, z něhoţ se poţaduje rozumná míra 
návratnosti, tak by měli být lidé odměňováni diferencovaně podle jejich přínosu 
pro danou společnost. Řízení odměňování se musí zaměřovat na dlouhodobé záleţitosti, 
které se týkají toho, jak by měli být lidé hodnoceni za práce, které vykonávají a čeho 
při nich dosahují. Konkrétní strategie a procesy odměňování musejí vycházet 
z podnikové strategie.31 
1.3.4 Celková odměna 
Řízení lidských zdrojů dnes v moderním pojetí hovoří o celkové odměně 
zaměstnanci, kdy je odměna ovlivněna nejen vnitřními faktory organizace, 
ale i vnějšími faktory, a to především situací na trhu práce. Tato celková odměna bývá 
zaměstnanci vnímána většinou pozitivně.32 
Organizace by měly pouţívat takový systém odměňování, který by motivoval 
zaměstnance v jejich konání a zároveň je za dobře vykonanou práci 
spravedlivě odměnil. Jen tímto způsobem lze dosáhnout toho, aby pracovníci 
vykonávali svou práci co nejlépe a nejefektivněji. Právě z tohoto důvodu by měly 
organizace vytvářet systém odměňování zaměstnanců na tzv. celkovém přístupu 
k odměňování, který zdůrazňuje, jak důleţité jsou všechny sloţky celkové odměny.33 
 
                                                 
30
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 515. 
31
 Tamtéţ, s. 516. 
32
 BUSINESS INFO. Hodnocení výkonu a odměňování zaměstnanců: Odměňování.  
BusinessInfo.cz [online]. 
33
 BLÁHA, J. Pokročilé řízení lidských zdrojů, s. 109. 
28 
 
Celková odměna zahrnuje hmotné prvky (mzda, variabilní sloţka mzdy a benefity) 
a také nehmotné prvky (prostor pro získání a uplatnění odpovědnosti, 
vzdělávání a rozvoj, příleţitosti k růstu v rámci kariéry, vnitřní motivace 
plynoucí z vykonávané práce, kvalita pracovního ţivota). Vytvoření efektivní koncepce 
celkové odměny tedy znamená zkombinování jednotlivých sloţek tak, aby byly 
v souladu zájmy organizace s očekáváními a potřebami jednotlivých zaměstnanců. 
V případě, ţe je koncepce dobře navrţena a implementována a zároveň také efektivně 
uplatňována, tak podporuje strategické cíle organizace i její záměry a hodnoty. Navíc 
má takto vytvořená koncepce také velký vliv na získávání a následné udrţení si 
talentovaných zaměstnanců.34 
1.3.5 Sloţení mzdy 
Mzda se skládá z několika poloţek, které jsou závislé na mnoţství a kvalitě 
vykonávané práce. Souhrn těchto poloţek tvoří hrubou mzdu, přičemţ jednotlivé 
sloţky hrubé mzdy jsou pro přehlednost uvedeny v následující Tabulce 2. 
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Tabulka 2: Sloţky hrubé mzdy (Zpracováno dle35) 
Základní mzda 
 Časová 
Jedna z nejčastěji pouţívaných základních forem mzdy a je součinem   
mzdové sazby a odpracovaného času za určité období a není závislá  
na pracovním výkonu. Její vyjádření můţe být roční, měsíční, týdenní   
nebo hodinové. 
 Úkolová 
Nejjednodušší a nejpouţívanější forma základní mzdy. Pouţívá se  
především u dělnických kategorií a závisí na vykonaném mnoţství práce. 
 Podílová 
Pouţívá se u obchodních činností a sluţeb. Stanovuje se určitým   
procentem z dosaţeného výsledku, např. na trţbách. 
 Smíšená Kombinuje časovou mzdu s úkolovou nebo podílovou mzdou. 
Pobídkové sloţky 
 Osobní     
 ohodnocení 
Nenároková sloţka mzdy, jejíţ výše je určena měsíční částkou a jedná se  
o pravidelnou sloţku mzdy. Osobní ohodnocení slouţí k ocenění  
nadstandardní kvality práce či výkonnosti. 
 Příplatky 
Povinné  
- stanovené  
v § 114-118 ZP 
Za práci přesčas. 
Za noční práci. 
Za práci ve svátek. 
Za práci ve ztíţeném pracovním prostředí. 
Za práci v sobotu a neděli. 
Nepovinné - stanovuje samotná organizace. 
 Prémie 
Udávány předem a musí být vypláceny na základě prémiového řádu, který 
je součástí vnitropodnikových předpisů či kolektivní smlouvy. Na prémii 
má nárok kaţdý zaměstnanec při splnění kritérií za určité výsledky práce. 
 Odměny 
Nejčastěji vypláceny jednorázově, přičemţ jejich výše nebývá předem 
stanovena. Stanovuje se na základě dosaţených výsledků. 
Náhrada mzdy 
 Vyplácena v případě, kdy zaměstnanec nepracoval, ale měl na mzdu nárok. 
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Při volbě mzdové formy se zvaţuje, která z nich je vhodná, zda je vhodné 
zaměstnance platit za jeho výkon (individuální, skupinový nebo celofiremní), 
odpracovaný čas, případně i za další zásluhy. U tohoto rozhodování se berou v úvahu 
výstupy pracovníka a poslední dobou se klade čím dál tím větší důraz také na to, jaký 
přínos má pracovník pro danou společnost a co vkládá do své práce (znalosti, 
dovednosti, chování směřující k danému pracovnímu výsledku). To znamená, ţe 
zaměstnanci odměňují podle jejich vstupů i výstupů.36 
1.3.6 Zaměstnanecké výhody 
Zaměstnanecké výhody jsou takovou formou odměn, která je poskytována 
pracovníkům organizací za to, ţe pro ni pracují. Dříve byly zaměstnanecké výhody 
poskytovány jen osobám, které byly v pracovním poměru k organizaci. V dnešní době 
ale neustále narůstá podíl osob, které pracují pro organizaci mimo pracovní poměr 
upravený pracovní smlouvou, a tak se více a více poskytují tyto výhody všem 
pracovníkům. Zaměstnanecké výhody obvykle nebývají vázány na pracovní výkony, 
avšak někdy je přihlíţeno k funkci či postavení pracovníka, délce zaměstnání a jeho 
zásluhám.37 
Zaměstnanecké výhody mohou být členěny různými způsoby, např. 
do následujících skupin: 
 Penzijní systémy - všeobecně jsou povaţovány za nejdůleţitější 
zaměstnaneckou výhodu, jde např. o důchodové a penzijní připojištění, 
podnikové důchody a důchody za výsluhu let v organizaci. 
 Osobní jistoty - výhody, které posilují osobní jistoty zaměstnance i jeho 
rodiny. Mezi osobní jistoty patří např. úhrada či příspěvek na ţivotní a úrazové 
pojištění poskytované organizací. 
 Finanční výpomoc - zvýhodněné nebo bezúročné půjčky, výpomoc při koupi 
domu, úhrada stěhovacích nákladů, zaměstnanecké slevy na sluţby či výrobky 
produkované organizací.  
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 Osobní potřeby - placená dovolená nad zákonem stanovenou výši, placené 
přestávky v pracovní době, placené svátky a dny pracovního klidu a jiné 
placené volno, finanční a osobní poradenství v období krizí, poradenství 
při odchodu do důchodu, právní sluţby, posilovny a rekreační zařízení sluţby 
pro aktivity volného času, tábory pro děti zaměstnanců. 
 Podnikové automobily a pohonné hmoty.  
 Ostatní výhody - výhody zvyšující ţivotní úroveň pracovníků, např. úhrada 
nákladů na vzdělávání, stravenky, ručení, poskytnutí automobilu k soukromým 
účelům, proplácení telefonu. 
 Nehmotné výhody - jedná se o konkrétní charakteristiky organizace, které 
přispívají ke kvalitě pracovního ţivota zaměstnance a činí ji atraktivním 
místem, kde chtějí být pracovníci zaměstnáni.38, 39 
Některé zaměstnanecké výhody jsou pro pracovníky povinné, jiných mohou 
vyuţívat dle svého uváţení. Některé jsou bezplatné a na jiné musí pracovníci sami 
připlácet. Nevýhodou je to, ţe na některé připlácejí pracovníci automaticky (např. 
sráţkou ze mzdy), i kdyţ o danou zaměstnaneckou výhodu nemají zájem. Tlak 
na poskytování zaměstnaneckých výhod vytvářejí při kolektivním vyjednávání odbory, 
a tak často bývají předmětem kolektivních smluv.40 
Volitelný systém zaměstnaneckých výhod 
Mezi pracovníky existují rozdíly v jejich preferencích, a proto by měly organizace 
nabízet volitelný systém zaměstnaneckých výhod. Pracovník tak získá moţnost výběru 
zaměstnaneckých výhod, které jsou pro něj v tu chvíli nejzajímavější. Pokud se jeho 
potřeba změní, má moţnost změnit strukturu souboru svých zaměstnaneckých výhod. 
Tento systém je výhodný jak pro organizaci, tak pro pracovníky. Jelikoţ je úspornější 
a poskytuje větší kontrolu nákladů, působí motivačně, díky čemuţ jsou náklady na ně 
vynakládány efektivněji. Tím, ţe je tento systém hospodárnější, můţe být 
zaměstnancům nabízena větší škála zaměstnaneckých výhod. Jelikoţ si zaměstnanci 
musí zvolit svůj blok výhod, všeobecně se tak zvyšuje informovanost 
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o zaměstnaneckých výhodách. Pokud organizace nabízí výhody šité na míru 
pracovníkům, stává se tak přitaţlivější nejen pro současné pracovníky ale také 
pro potenciální. Volitelný systém zaměstnaneckých výhod tak můţe mít pozitivní dopad 
na chování pracovníků a jejich postoje a zaměstnanci díky němu mají pocit, ţe jsou 
rovnoprávnějšími partnery neţ při tradičním systému zaměstnaneckých výhod.41 
1.4 Motivace 
Kaţdá organizace by chtěla trvale dosahovat vysoké úrovně výkonů pracovníků, 
a proto je důleţité, aby věnovala pozornost různým způsobům jejich motivování. Cílem 
organizace by tedy mělo být vytváření a rozvíjení motivačních procesů, které pomohou 
k tomu, aby bylo dosahováno poţadovaných výsledků pracovníků.42 
1.4.1 Typy motivace 
V pracovním prostředí dochází k motivování dvěma způsoby: 
 Vnitřní motivace - jedná se o faktory, které si pracovníci vytváří sami a které 
je ovlivňují tak, aby se vydali určitým směrem nebo aby se chovali určitým 
způsobem. Pracovníci se sami motivují tím, ţe vykonávají práci, která 
uspokojuje jejich potřeby, případně je alespoň vede k očekávání, ţe splní své 
cíle. Jelikoţ se jedná o motivátory, které jsou součástí pracovníka a nejsou mu 
nucené jinou osobou, mívají zpravidla dlouhodobější a hlubší účinek 
neţ vnější motivace. 
 Vnější motivace - pracovníci jsou motivování vedením a to prostřednictvím 
odměn (pochvala, povýšení, zvýšení platu) a trestů (kritika, odepření platu). 
Tato motivace mívá výrazný a bezprostřední účinek, avšak nemusí působit 
dlouhodobě.43 
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1.4.2 Teorie motivace 
Přístupy k motivaci se zakládají na jednotlivých teoriích motivace, kdy 
nejpouţívanější v podnikové praxi jsou tyto: 
 Teorie instrumentality. 
 Teorie zaměřené na obsah. 
 Teorie zaměřené na proces.44 
Teorie instrumentality 
Instrumentalitou se rozumí přesvědčení, ţe pokud člověk udělá jednu věc, povede 
to k věci další. Tato teorie tedy předpokládá, ţe je pracovník motivován k vykonávání 
práce, pokud jsou odměny a tresty (politika cukru a biče) provázány s jeho pracovním 
výkonem. Odměny poskytované pracovníkovi jsou tedy závislé na jeho skutečném 
výkonu. Tato teorie je zaloţena na systému kontroly, avšak nepočítá s tím, ţe můţe být 




Teorie zaměřené na obsah 
Motorem lidských ţivotů je uspokojování pociťovaných potřeb. Pokud nejsou tyto 
potřeby uspokojeny, v organizmu začne vznikat napětí a je vytvářen stav nerovnováhy, 
coţ nutí lidi nějak se chovat a reagovat.46 
Maslowowa hierarchie potřeb 
K pochopení lidských potřeb přispěl A. Maslow, který sledoval, jak lidé hospodaří 
se svou volnou energií, a vytvořil tak hierarchii lidských potřeb. Tato hierarchie začíná 
fyziologickými potřebami (potřeba dýchat, jíst, pít, vyměšovat), které jsou nejníţe 
poloţené, jelikoţ při jejich neuspokojení se dokáţou prosadit vůči výše poloţeným 
potřebám. Aţ kdyţ jsou uspokojeny fyziologické potřeby, začíná člověk uspokojovat 
potřebu bezpečí (jistoty). Opět aţ po uspokojení těchto potřeb, jsou lidé hnáni dál a to 
k potřebě náleţení a lásky (rodina, tým, firma, obec, národ). Výše v hierarchii se pak 
nachází potřeba úcty, která je uspokojována ze dvou zdrojů – sebeúctou a úctou jiných. 
                                                 
44
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy, s. 221. 
45
 DUCHOŇ, B. a J. ŠAFRÁNKOVÁ. Management: Integrace tvrdých a měkkých prvků řízení, s. 270. 
46
 PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace: Jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali, s. 72. 
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Vrchol hierarchie tvoří potřeba seberealizace (sebenaplnění), A. Maslow tedy 
předpokládá, ţe hlavní hybná síla osobnostního rozvoje je uvnitř člověka, nepřichází 
zvenčí.47 
Model RPT 
Vznik napětí neboli stresu je představen pomocí modelu RPT, který je tvořen 
realitou (R), potřebami (P) a tuţbami (T). Tento model říká, ţe se psychologický 
motor lidského chování rozbíhá, pokud se subjektivně pociťovaná potřeba (T) dostane 
do rozporu s realitou (R). Celá situace je komplikována tím, ţe to, co lidé subjektivně 
chtějí, často neodpovídá tomu, co potřebují (P). Napětí můţe vznikat mezi libovolnými 
dvojicemi zmíněných faktorů. Často se stává, ţe lidé usilují o něco, co je v rozporu 
s jejich potřebami, coţ můţe nastat například při působení reklamy. Je proto důleţité 
odlišovat manipulaci a motivaci, která vyuţívá skutečných potřeb a zájmů lidí.48 
Teorie zaměřené na proces 
Teorie zaměřené na proces kladou důraz na psychologické procesy či síly a také 
na základní potřeby, které motivaci ovlivňují. Tyto teorie jsou známé také jako 
kognitivní teorie, jelikoţ se věnují tomu, jak pracovníci vnímají pracovní prostředí 
a jakými způsoby je interpretují. Vzhledem k tomu, ţe tyto teorie poskytují realističtější 
vodítko pro metodu motivování lidí neţ teorie potřeb, mohou být pro management 
uţitečnější.49 
Konkrétními procesy jsou: 
 Očekávání (expektační teorie) - předpokladem je racionální rozhodování 
člověka, který při motivačním procesu uvaţuje o důsledcích svých činů 
při vybírání z alternativ, které mohou uspokojovat jeho potřeby. Alternativu 
volí většinou na základě emocí, zvyku či instinktivně. 
 Dosahování cílů (teorie cíle) - zaloţena na tom, ţe výkon a motivace 
pracovníka jsou vyšší, pokud jsou mu stanoveny náročné, ale přijatelné cíle 
a zároveň je mu poskytována zpětná vazba na jeho výkon. Stanovené cíle 
                                                 
47
 PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace: Jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali, s. 73-75.  
48
 PLAMÍNEK, J. Sebeřízení: Praktický atlas managementu cílů, času a stresu, s. 134-137. 
49
 DUCHOŇ, B. a J. ŠAFRÁNKOVÁ. Management: Integrace tvrdých a měkkých prvků řízení, 271. 
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informují pracovníka o konkrétní úrovni výkonu, které má být dosaţeno, aby 
se podle toho řídil a hodnotil své kroky. 
 Pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti) - lidé se podle této teorie snaţí 
o odměnu jen v případě, ţe jsou přesvědčeni o jejím spravedlivém rozdělení. 
Pracovníci by tedy měli být posuzováni stejně s těmi, kteří dělají stejnou práci, 
jinak své chování upraví tak, aby danou situaci pro sebe učinili snesitelnou.50 
1.4.3 Motivovaní a demotivovaní pracovníci 
Projevy kaţdého pracovníka vyplývají jak z motivačních tak i demotivačních prvků 
a mohou být individuálně odlišné. Níţe jsou uvedeny signály, které lze pozorovat 
u motivovaných i demotivovaných pracovníků.  
1. Signály, které vysílají motivovaní pracovníci: 
 Plní sloţitější a nové úkoly dobrovolně a aktivně se k jejich plnění hlásí. 
 Pracují tak, aby dosáhli co nejlepšího výsledku, ale nedělají to pouze kvůli 
dodrţení předpisů či nevysloveným očekáváním. 
 Odpovídají na otázky přímo. 
 Kdyţ je jim zadáván úkol, neptají se na zbytečné dotazy jako například „Proč 
zase já?“ nebo „Kdo to má stihnout?“.51 
2. Signály, které vysílají demotivovaní pracovníci: 
 Řeší zadané úkoly polovičatě a celkově jsou pasivní. 
 Mívají skleslý postoj, jsou nepozorní, roztěkaní, nervózní a netrpěliví. 
 Vytváří na pracovišti napjatou atmosféru a důleţitá sdělení kolují „tichou 
poštou“. 
 Bývají často nemocní a dochází u těchto pracovníků k četné fluktuaci.52 
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 DUCHOŇ, B. a J. ŠAFRÁNKOVÁ. Management: Integrace tvrdých a měkkých prvků řízení,  
s. 271-273. 
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2 ANALYTICKÁ ČÁST 
Analytická část této diplomové práce se zaměřuje na analýzu společnosti XY. 
Nejdříve jsou uvedeny základní informace o společnosti a vývoji její ekonomické 
situace. Poté je provedena analýza zaměstnanců, jejich odměňování a personální vývoj. 
Následuje dotazníkové šetření a analýza konkurence, trhu práce a SWOT analýza. 
V závěru jsou provedené analýzy zhodnoceny. 
2.1 Základní informace o společnosti 






2.1.1 Předmět podnikání 




2.1.2 Organizační struktura  


























Obrázek 1: Organizační struktura analyzované společnosti (Vlastní zpracování dle53) 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.  
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 PŘEDSEDA PŘEDSTAVENSTVA. Konzultace s předsedou představenstva družstva. 14. 1. 2015. 
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2.1.3 Ekonomická situace 























Graf 1: Výnosy, náklady a hospodářské výsledky analyzované společnosti v letech 
2009-2013 v Kč (Vlastní zpracování dle54) 
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 XY. Výroční zprávy za rok 2009-2013. 
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Tabulka 3: Výnosy, náklady a hospodářské výsledky analyzované společnosti v letech 
2009-2013 (Vlastní zpracování dle55) 












2.2 Personální vývoj 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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 XY. Výroční zprávy za rok 2009-2013. 
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Tabulka 4: Počet pracovníků a výše jejich mezd v analyzované společnosti v letech 
2011-2013 (Vlastní zpracování dle56) 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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Graf 2: Vývoj fyzického a přepočteného počtu pracovníků analyzované společnosti 
v letech 2009-2013 (Vlastní zpracování dle57) 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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Graf 3: Vývoj průměrné měsíční mzdy na fyzický a přepočtený počet pracovníků 
v analyzované společnosti v letech 2009-2013 (Vlastní zpracování dle58) 








2.3 Analýza zaměstnanců 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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 PERSONALISTKA. Konzultace s personalistkou družstva. XY, sídlo XY. 26. 1. 2015. 
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2.3.1 Pohlaví a věková struktura 





Tabulka 5: Věková struktura zaměstnanců analyzované společnosti 1. 1. 2015  
(Vlastní zpracování dle59) 






2.3.2 Pracovní zařazení 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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2.3.3 Typy pracovních smluv a úvazků 












2.3.4 Délka pracovních poměrů a fluktuace 






Tabulka 6: Délky pracovních poměrů zaměstnanců analyzované společnosti k 1. 1. 2015 
(Vlastní zpracování dle60) 






2.4 Produktivita práce 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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Tabulka 7: Produktivita práce v analyzované společnosti v letech 2009-2013  
(Vlastní zpracování dle61) 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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Graf 4: Produktivita práce z přidané hodnoty v analyzované společnosti v letech  
2009-2013 (Vlastní zpracování dle62) 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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Graf 5: Vývoj mzdové produktivity z přidané hodnoty a mzdové rentability 
v analyzované společnosti v letech 2009-2011 (Vlastní zpracování dle63) 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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 XY. Výroční zprávy za rok 2009-2013. 
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2.5 Stávající systém hodnocení a odměňování zaměstnanců 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
 
 
2.5.1 Pracovní doba a doba odpočinku 















2.5.2 Mzdové formy 





















2.5.3 Prémie  


























2.5.7 Zdravotní péče 









2.5.8 Ochranné pomůcky a prostředky 















2.5.9 Penzijní připojištění a soukromé ţivotní pojištění 






2.5.10 Stravování zaměstnanců 







2.5.11 Nápoje na pracovišti 






2.5.12 Sluţební telefon 




2.5.13 Naturální odměny 
















2.6 Dotazovací šetření 




2.6.1 Dotazníkové šetření 




2.6.2 Výsledky dotazníkového šetření 








2.6.3 Rozhovor s předsedou představenstva 















2.7 Analýza konkurence 









Tabulka 8a: Srovnání konkurenčních společností a analyzované společnosti v letech 
2009-2013 (Vlastní zpracování dle64, 65, 66) 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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 A. Výroční zprávy za roky 2009-2013.  
65
 B. Výroční zprávy za roky 2009-2013. 
66
 C. Výroční zprávy za roky 2009-2013. 
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Tabulka 8b: Srovnání konkurenčních společností a analyzované společnosti v letech 
2009-2013 (Vlastní zpracování dle67, 68, 69) 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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 A. Výroční zprávy za roky 2009-2013.  
68
 B. Výroční zprávy za roky 2009-2013. 
69
 C. Výroční zprávy za roky 2009-2013. 
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2.8 Analýza trhu práce 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
 
 
2.8.1 Vývoj nezaměstnanosti 




Tabulka 9: Míra nezaměstnanosti v České republice a ve Zlínském kraji v letech  
2009-2013 (Vlastní zpracování dle70, 71) 
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013 
 Míra registrované  
 nezaměstnanosti 
Česká republika 7,98 % 9,01 % 8,57 % 8,6 % 7,68 % 
 Obecná  míra  
 nezaměstnanosti 
Česká republika 6,7 % 7,3 % 6,7 % 7 % 7 % 
Zlínský kraj 7,3 % 8,5 % 7,6 % 7,4 % 6,8 % 




2.8.2 Nabídka a poptávka na trhu práce 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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 MINISTERSTVO PRÁCE A SOCIÁLNÍCH VĚCÍ. Statistická ročenka trhu práce v České republice 
2013, s. 17-18. 
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Tabulka 10: Nabídka a poptávka na trhu práce v okresech Zlínského kraje v lednu 2015 
(Vlastní zpracování dle72) 














2.8.3 Vývoj průměrné hrubé mzdy 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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Tabulka 11: Průměrné hrubé měsíční mzdy (na přepočtené počty pracovníků) v letech 
2010-2013 (Vlastní zpracování dle73, 74) 














2.8.4 Oblíbenost benefitů v ČR 
Pravidelný průzkum ING Pojišťovny a Svazu průmyslu a dopravy České republiky 
ukázal, ţe se ekonomická situace ve společnostech zlepšuje, a tak jsou zaměstnavatelé 
ochotni zvyšovat mzdy, přijímat nové pracovníky a začínají ve větší míře poskytovat 
benefity. Nejoblíbenějšími benefity poskytovanými zaměstnavateli byly v roce 2014 
mobilní telefony, vzdělávání, lékařské prohlídky, pitný reţim, stravenky a sluţební 
automobil. Největší nárůst oblíbenosti v roce 2014 oproti předchozímu roku 
zaznamenaly vitamíny, které začalo jako benefit pouţívat o 3 % společností více, 
zatímco největší pokles o 8 % zaznamenaly stravenky a očkování proti chřipce.75 
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 ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD. Trh práce v ČR – časové řady 1993 aţ 2013.  
Czso.cz [online]. 
74
 ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD: VEŘEJNÁ DATABÁZE. Průměrné hrubé měsíční mzdy 
zaměstnanců podle pohlaví v krajích. Vdb.Czso.cz [online].  
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Tabulka 12: Zaměstnanecké benefity poskytované společnostmi v letech v letech  
2010-2014 (Zpracováno dle76) 
Zaměstnanecké benefity 
% poskytujících společností 
2010 2011 2012 2013 2014 
 Mobilní telefon 80 84 75 87 89 
 Vzdělávání 70 78 82 85 81 
 Lékařské prohlídky - - - 75 78 
 Pitný reţim 71 79 71 82 75 
 Stravenky 75 68 81 82 74 
 Sluţební automobil 75 80 75 76 74 
 Věcné dary / jednorázové odměny 57 64 64 71 68 
 Příspěvek na penzijní připojištění 60 71 74 68 68 
 Příspěvek na ţivotní pojištění 39 54 43 53 49 
 Sport 33 32 39 40 42 
 13. plat 32 37 37 39 39 
 Zdraví (vitamíny, rehabilitace...) 24 31 35 36 39 
 Kultura 29 28 33 41 35 
 Zaměstnanecké půjčky 31 32 36 38 34 
 Očkování proti chřipce 24 28 25 35 27 
 Příspěvek na dovolenou 20 24 28 32 27 
 Dny volna (sick days) - - - 30 25 
 Flexi – poukázky 14 13 12 24 26 
 Příspěvek na cestování do zaměstnání 14 20 15 22 20 
2.9 SWOT analýza 
Provedením SWOT analýzy XY byly zjištěny a následně uvedeny nejvýznamnější 
silné a slabé stránky a dále také příleţitosti a hrozby plynoucí z okolí. Vzhledem 
k tématu diplomové práce se tato SWOT analýza se zaměřuje na oblast hodnocení, 
odměňování a motivování pracovníků.  
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Tabulka 13: Silné stránky analyzované společnosti (Vlastní zpracování) 




Tabulka 14: Slabé stránky analyzované společnosti (Vlastní zpracování) 










Tabulka 15: Příleţitosti analyzované společnosti (Vlastní zpracování) 










Tabulka 16: Hrozby analyzované společnosti (Vlastní zpracování) 




2.9.1 Shrnutí SWOT analýzy 






Tabulka 17: Shrnutí SWOT analýzy (Vlastní zpracování) 




2.10 Zhodnocení provedených analýz 








3 NAVRHOVANÉ ZMĚNY 
Tato část diplomové práce obsahuje vlastní návrhy změn v systému hodnocení 
a odměňování pracovníků XY. Veškeré navrhované změny vychází z provedených 
analýz uvedených v předchozí kapitole 2 (viz str. 36 a následující). Tyto analýzy se 
týkaly nejen vybrané společnosti a jeho pracovníků, ale také konkurenčních společností 
a trhu práce. 










3.1 Formální hodnocení pracovníků 






3.1.1 Hodnotící formulář 




Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.  
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  Jméno a příjmení zaměstnance:                               
  Pracovní pozice:                                         
  Hodnocené období:                                       
  Jméno a příjmení hodnotícího:                               
  
                        
  
  Odpovědnost a spolehlivost                  
  
  vynikající     nadprůměrná     průměrná     nedostatečná 
  Komentář: 
  Iniciativa                                             
  
  vynikající     nadprůměrná     průměrná     nedostatečná 
  Komentář: 
  Ochota spolupracovat                                     
  
  vynikající     nadprůměrná     průměrná     nedostatečná 
  Komentář: 
  Schopnost překonávat překáţky                               
  
  vynikající     nadprůměrná     průměrná     nedostatečná 
  Komentář: 
  Kvalita výkonu                                         
  
  vynikající     nadprůměrná     průměrná     nedostatečná 
  Komentář: 
  Produktivita práce                                       
  
  vynikající     nadprůměrná     průměrná     nedostatečná 
  
Komentář: 
   
 
  
Celkový počet bodů:                               
  Podpis hodnotícího: 
                 
 
Vysvětlivka: vynikající = 3 body, nadprůměrná = 2 body, průměrná = 1 bod, 
nedostatečná = 0 bodů 
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3.1.2 Roční hodnotící pohovor 








Tabulka 19a: Návrh 1. strany ročního hodnotícího formuláře (Vlastní zpracování) 
                                                    
  ROČNÍ HODNOTÍCÍ FORMULÁŘ 
          
  
  
                        
  
  Jméno a příjmení zaměstnance:                 
   Pracovní pozice:                                       
   Hodnocené období:                                     
   Jméno a příjmení hodnotícího:                               
  
                        
  
  Měsíční hodnocení                    
    Měsíc Počet bodů   Měsíc Počet bodů     
      Leden       Červenec       
      Únor       Srpen       
      Březen       Září       
      Duben       Říjen       
      Květen       Listopad       
      Červen       Prosinec       
                                                    
   Roční hodnocení (celkový počet bodů):                       
  
  
    vynikající   velmi dobrý     uspokojivý     neuspokojivý   
  
                        
  
  Úspěch / zlepšení:                     
    
                      
    
   Neúspěch / prostor pro zlepšení:                 
                                                    
  
                        
  
  Vysvětlivka k ročnímu hodnocení:  
            
  
  vynikající = 184-216 bodů, velmi dobrý = 152-183 bodů,  
     
  
  
uspokojivý = 119-151 bodů, neuspokojivý = 0-118 bodů 
 








Tabulka 19b: Návrh 2. strany ročního hodnotícího formuláře (Vlastní zpracování) 
                                                    
  ROČNÍ HODNOTÍCÍ FORMULÁŘ 
          
  
  
                        
  
  
Bylo dosaţeno cílů hodnoceného období?           
  
  
Cíl Splnění cíle Ovlivňující faktory 
  
  
      
  
    
    
    
    
    
    
    
  
       
  
  
Pracovní cíle pro následující hodnocené období 





    
    
    
    
    
    
    
    
    
  
                        
  
  
                        
  
  
                        
  
  
                        
  
  
                        
  
  Datum hodnotícího pohovoru:                 
  Podpis hodnotícího: 
        
                              
  Podpis zaměstnance:                                  





3.2 13. plat 




3.3 Částečně volitelný systém zaměstnaneckých výhod 










3.3.1 Základní nabídka zaměstnaneckých výhod 













3.3.2 Volitelná nabídka zaměstnaneckých výhod 
















Tabulka 20: Návrh limitů pro čerpání  
zaměstnaneckých výhod (Vlastní zpracování) 










3.4 Náborový příspěvek 









3.5 Příspěvek na nástroje aktivní politiky zaměstnanosti 










3.6 Časový harmonogram změn 




Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.  
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Tabulka 21: Návrh časového harmonogramu plánovaných změn v roce 2015 
(Vlastní zpracování) 





Tabulka 22a: Návrh časového harmonogramu plánovaných změn v roce 2016  
(Vlastní zpracování) 




Tabulka 22b: Návrh časového harmonogramu plánovaných změn v roce 2016  
(Vlastní zpracování) 






4 PŘÍNOSY A NÁKLADY NAVRHOVANÝCH ZMĚN 
Jednotlivé navrhované změny musí být pro společnost přínosné a nesmí s sebou 
přinášet nepřiměřeně vysoké náklady. Tato kapitola tedy vyčísluje jednotlivé náklady 
na navrhované změny a zároveň vysvětluje přínosy těchto změn. 
4.1 Náklady navrhovaných změn 














Tabulka 23: Náklady na plánované změny (Vlastní zpracování) 




















4.2 Přínosy navrhovaných změn 









 Hlavním cílem diplomové práce bylo navrhnout změny v systému hodnocení 
a odměňování pracovníků ve vybrané společnosti, které přispějí k jeho zlepšení. Změny 
byly tedy navrţeny tak, aby byl systém přijatelný a hlavně dostatečně motivující 
pro pracovníky a zároveň vhodný a přínosný pro zvolenou společnost. 
První část práce se zabývala teoretickými východisky potřebnými pro pochopení 
problematiky v oblasti řízení lidských zdrojů, především týkající se hodnocení, 
odměňování a motivace pracovníků. Nejdříve byly popsány přístupy k hodnocení práce 
a mzdové struktury a následně formy a samotný proces hodnocení pracovního výkonu. 
Dále byla uvedena zákonná úprava odměňování v České republice i v odvětví 
zemědělství a vysvětleno řízení odměňování. Na odměňování pracovníků navazovala 
jejich motivace. Uvedeny byly teorie a typy motivace a také znaky motivovaných 
a demotivovaných pracovníků. 
Druhou částí práce byla analytická část, v rámci které byla nejdříve analyzována 
vybraná společnost a personální vývoj v této společnosti. Pak byla provedena analýza 
zaměstnanců, jejich produktivity práce a stávajícího systému hodnocení a odměňování 
pracovníků. Poté následovalo provedení dotazníkového šetření pracovníků, kdy byly 
dotazníky vyhodnoceny a na jejich základě zjištěny názory pracovníků. Pro kompletní 
představu o situaci ve společnosti byl také proveden rozhovor s předsedou 
představenstva. V rámci analytické části diplomové práce byla dále provedena analýza 
konkurence, analýza trhu práce a také SWOT analýza. V závěru této části byly 
provedené analýzy zhodnoceny a z tohoto zhodnocení situace ve společnosti vycházela 
návrhová část.   
Třetí část práce, kterou byla návrhová část, obsahuje jiţ konkrétní návrhy změn 
v systému hodnocení a odměňování ve vybrané společnosti. Navrţeno bylo formální 
hodnocení pracovníků pomocí měsíčních hodnotících formulářů a následných ročních 
pohovorů, na jejichţ základě budou zaměstnancům vypláceny 13. platy. Dále byl 
navrţen částečně volitelný systém zaměstnaneckých výhod, náborový příspěvek 
a příspěvek na nástroje aktivní politiky zaměstnanosti. Tyto návrhy by měly vést 
k odstranění současných nedostatků a nesrovnalostí v daném systému. 
Poslední část práce se pak zaměřovala na vyčíslení nákladů spojených 
s navrhovanými změnami a zhodnocení přínosů těchto změn. 
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Příloha č. 1: Dotazník 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
  
  
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
  
  
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
  
  
Příloha č. 2: Grafické vyhodnocení dotazníkového šetření 
 
Základní informace o pracovnících 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
  
  
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
  
  
Jednotlivá tvrzení pracovníků 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
  
  
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
  
  
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
  
  
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
  
  
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
  
  
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
  
  
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
  
  




Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
  
  
Příloha č. 3: Srovnání konkurenčních společností a analyzované společnosti  
podle výše jednotlivých ukazatelů v letech 2009-2013 
























Zdroj: A, B, C. Výroční zprávy za roky 2009-2013. 
  
  
Příloha č. 4: Srovnání průměrů jednotlivých ukazatelů konkurenčních společností 
a analyzované společnosti v letech 2009-2013 

















Zdroj: A, B, C. Výroční zprávy za roky 2009-2013. 
